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تدثل الإنتاجية عمودا فقريا في بنية الشركات، فهي واحدة من أىم العوامل التي تؤثر على لصاح أي منظمة في 
فالقدرة على تحقيق كفاءة عالية في عمليات الإنتاج و إدارتها بشكل فعال تعتبر ركيزة أساسية لتحقيق . السوق

الاستدامةالتنافسية و   
:عليو نطرح التساؤل التاليو  
  إدارة الإنتاج و العمليات تحستُ إنتاجية الدنظمة؟لاستًاتيجيةيف يمكن ك

 
 الإنتاجية: المحور الأول

 :  تعريف الإنتاجية- 
أو ىو حصيلة التكامل . يعرف الإنتاج على أنو النشاط الذي يستهدف تحويل الددخلبت إلى سلع أو خدمات

.بتُ عناصر الإنتاج الدتمثلة في الأرض، الأموال، العمال، الآلات، لخلق السلع و الخدمات  
أو ىي القدرة على تكوين النتائج . أما الإنتاجية فتعرف على أنها مقياس للعلبقة بتُ الدخرجات و الددخلبت

 (سلع و خدمات  )باستخدام عناصر إنتاج لزددة، و يعبر عنها بنسبة مئوية إلى العلبقة بتُ  قيمة الدخرجات 
.(الددخلبت  )الناتجة عن النشاط الإنتاجي و عناصر الإنتاج الدستخدمة   

وعلى صعيد الشركة، يمارس مدير العمليات دورا مهما في تقرير الإنتاجية، إذ أن ىناك تحديا يواجو مدير العمليات 
فلو تدكن مدير . نسبة إلى الددخلبت (مع ضمان الجودة  )ألا و ىو زيادة الدخرجات من سلع و خدمات 



العمليات من إنتاج سلع و خدمات أكثر، أو سلع و خدمات ذات جودة أفضل لارتفعت الإنتاجية وبالدثل، فلو 
.تدكن مدير العمليات من المحافظة على كمية الدخرجات وتخفيض الددخلبت لازدادت الإنتاجية أيضا  

أما على الصعيد الوطتٍ، فإن الإنتاجية تعد الدؤشر الرئيسي لدستوى الدعيشة، و أن السبب في ذلك يرجع إلى أن 
زيادة نسبة الدخرجات لكل ساعة عمل تدكن القوة العاملة من الحصول على مستوى دخل أعلى ومن ثم تحسن 

أما زيادة أسعار السلع و . وبالدقابل فإن الطفاض الإنتاجية يؤدي إلى ىبوط مستوى الدعيشة. مستوى معيشتهم
الخدمات أو زيادة الرواتب و الأجور التي لا تقتًن بزيادة حقيقية في الإنتاج فأنها لا تؤدي إلا إلى زيادة التضخم 

.النقدي و الطفاض مستوى الدعيشة  
وعلى الصعيد الدولي، فإن الدول التي تتمتع بإنتاجية عالية فإنها تستخدم مواردىا بشكل أفضل من الدول ذات 

إن ىذا الأمر يتيح للدول ذات الإنتاجية العالية من تحقيق مزايا تنافسية شتى واختًاق . الإنتاجية الدنخفضة
 من بتُ أكثر سبع دول صناعية 1990-60فمثلب تدكنت اليابان من زيادة إنتاجياتها بتُ عام . الأسواق العالدية

السيارات، : الأمر الذي مكنها من اختًاق أسواق العالم بالسلع التالية على سبيل الدثال (1الشكل )في العالم 
ولصحت . أصناف الدوصلبت، الحاسبات، صناعة الفولاذ، الآلات، الأجهزة الكهربائية، بناء السفن و الاتصالات

 1.اليابان في ذلك عن طريق إنتاج سلع ذات جودة عالية و بأسعار تنافسية

 
1 للدول الصناعية الكبرى في العالم1990-1960تغتَ الإنتاجية بتُ عام   

Source: Lee J.Krajwski , and L.P.Ritzman, Management : Strategy and 
Analysis ,Addison – Wesley Pub. Co, NY, 1993, p,9.2 

2:من طرق تحستُ الإنتاجية لصدو  
.يادة الدخرجات مع ثبات الددخلبتز /1 

.بات الدخرجات مع تخفيض الددخلبتث /2 
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.يادة الدخرجات بمعدل أكبر من زيادة الددخلبتز /3 
.فيض الدخرجات بمعدل أقل من تخفيض الددخلبتتخ /4 

.زيادة الدخرجات مع تخفيض الددخلبت/ 5  
: الإنتاجية طرق قياس - 

يمثل الطريقة لتقييم قدرة بلد على تحستُ أوضاع سكانو الدعيشية ، ويمكن قياس إنتاجية أي نظام للئنتاج وذلك 
 3:بقسمة الدخرجات على الددخلبت لذلك النظام، كما يلي

وىي النسبة الدئوية التي لضصل عليها بقسمة لرموع الدخرجات على لرموع الددخلبت وتعبر : الإنتاجية الكلية- 
: عادة عن التغتَات الكلية بتُ الدخرجات و الددخلبت، وتحسب بالقاعدة التالية  

PT= (OT/IT(× 100 
: حيث أن  
.الإنتاجية الكلية:  PT 

.الدخرجات الكلية:  OT 
.الددخلبت الكلية:  IT 

العمال و  )وتدثل لرموع الدخرجات منسوبة إلى لرموعة فرعية من الددخلبت : الإنتاجية متعددة العوامل- 
(الدكائن، أو العمال و الأموال   

ومن عيوب ىذه الطريقة في قياس الإنتاجية ىو أنها قد تغفل أو تستبعد عنصرا ما يكون ذا أثر كبتَ على الإنتاجية 
:لذلك لا تعطي ىذه الطريقة صورة حقيقة عن الإنتاجية الكلية وتحسب بالقاعدة الآتية. الكلية  

PM= (OT/IM( ×100 
:حيث أن  
.الإنتاجية متعددة العوامل:  PM 
.لرموع الدخرجات:  OT 

.عوامل فرعية من الددخلبت:  IT 
3 :وىي النسبة بتُ لرموع الدخرجات وأحد الددخلبت، وتحسب بالقاعدة الآتية: الإنتاجية الجزئية-   

PS=(OT/IS) ×100 
:حيث أن  

الإنتاجية الجزئية:  PS 
الدخرجات الكلية:  OT 

أحد الددخلبت:  IS 
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وغالبا ما يستخدم مدير الإنتاج و العمليات الإنتاجية الجزئية لقويم أداء العمليات نسبة إلى أحد عوامل الإنتاج 
.بهدف اتخاذ إجراءات تصحيحية إذا تطلب الأمر ذلك  

وعادة ما تحسب الإنتاجية الجزئية بتُ لرموع الدخرجات وأحد عوامل الإنتاج الدختلفة بشكل منفرد، وفي ما يأتي 
:بعض الأمثلة على ذلك  

:PH إنتاجية ساعة العمل* 
PH=(OT/TH)×100 

لرموع ساعات العمل:  TH 
:PR إنتاجية الدواد الأولية * 

PR=(OT/TR)×100 
لرموع الدواد الأولية الدستخدمة:  TR 

:PW  *إنتاجية الأجور  
PM=(OT/TR)×100 

لرموع الأجور الددفوعة:  TR 
:PE *إنتاجية الطاقة  

PE=(OT/TE)×100 
لرموع الطاقة الدستهلكة:  TE 

 :مؤشر الإنتاجية و تغيير الإنتاجية- 
 زيادة على ما تقدم، فإن الشركات تقارن إنتاجيتها لإحدى السنوات مع إنتاجية سنة أو سنوات سابقة وذلك 

 بهدف تقويم أداء العمليات أو لدقارنة إنتاجياتها مع الشركات الدنافسة لذا أو مع الإنتاجية الكلية على 
4:ولإجراء ذلك فإن الشركة تستخدم ما يأتي. الصعيد الوطتٍ  

: مؤشر الإنتاجية -   
:ويمكن حسابو بالقاعدة التالية. لضصل عليو بقسمة إنتاجية سنة ما على إنتاجية سنة أخرى تسمى بسنة الأساس  

PI=(Pn /Pb)×100 
:حيث أن  

مؤشر الإنتاجية:  PI 
إنتاجية سنة معينة:  Pn 

إنتاجية سنة الأساس :  Pb 
:مثال  
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 1999 و 1998 وإنتاجية عامي 0.85تقدر ب  (سنة الأساس  ) 1997 إذا كانت إنتاجية الشركة في عام 
: على التوالي فإن مؤشر الإنتاجية لذذين العامتُ يمكنو حسابو كالآتي0.75 و 0.80تبلغ   

:1998مؤشر الإنتاجية لعام -   
PI=(0.80/0.85)×100 =94% 

:1999مؤشر الإنتاجية لعام -   
PI=(0.75/0.85)×100 = 88% 

 يشتَ إلى الطفاض ملحوظ في الإنتاجية لشا يتيح لدديري العمليات 1998،1999إن مؤشر الإنتاجية لعامي 
 منتجاتالبحث في مسببات الالطفاض وقد تكون أحد أسباب الالطفاض ناتجة عن تطبيق قرارات مثل تقديم 

جديدة أو تغيتَ في تكنولوجيا التحويل، أو أساليب تحفيز العاملتُ، أو تغيتَ في جودة الدواد الأولية الداخلة في 
.عملية الإنتاج  

:تغيير الإنتاجية-   
. ويشتَ ىذا الدقياس إلى مقدار الاختلبف في إنتاجية سنة ما نسبة إلى إنتاجية سنة الاساس أو أي سنة سابقة

، وبالإمكان حساب التغتَ في (أي لا يوجد تغيتَ  )والتغتَ في الإنتاجية قد يكون موجبا أو سالبا أو صفرا 
:الإنتاجية بالقاعدة الآتية  

PC=(Pn – Pb /Pb )×100 
: كما يلي1997 قياسا بعام 1998،1999ومن الدثال السابق نتمكن من حساب تغتَ الإنتاجية لعام   

:1998تغتَ الإنتاجية لعام -   
PC=(0.80-0.85/0.85)×100=-6% 

:1999تغتَ الإنتاجية لعام -   
 PC=(0.75-0.85/0.85)×100=-12% 

 وىذا يتفق مع ما توصلنا إليو 1997ونستنتج من ذلك بأن الإنتاجية قد الطفضت في ىاتتُ السنتتُ قياسا بعام 
:بقاعدة مؤشر الإنتاجية وبالإمكان حساب مقدار التغتَ بالإنتاجية أيضا باستخدام مؤشر الإنتاجية كما يلي  

PC=PI – 1 
.ومن الجدير بالذكر أنو يمكن حساب مؤشر الإنتاجية والتغتَ في الإنتاجية للئنتاجية الجزئية و متعددة العوامل  

  5: مثال شامل حول حساب الإنتاجية
الجدول التالي يبتُ البيانات الدستخلصة من سجلبت إحدى الشركات الدنتجة لأحد أنواع مساحيق الغسيل لعامي 

1997-1998 
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 التفاصيل 1997 1998
(وحدات )مية الإنتاج ك 426400 693000  
اعات العمل الدباشرةس 40000 56000  

(دينار)جور العمل الدباشرة أ 360000 700000  
لطاقة الدستهلكة ا 700000 800000  
(دينار  )كلفة الطاقة ت 100000 120000  
(كغ)لدواد الأولية الدستخدما 240000 370000  
(دينار )تكلفة الدواد الأولية  60000 80000  

 
:لدطلوبا  

.1998 و 1997ساب الإنتاجية الكلية لعام ح -1 
.ساب الإنتاجية الجزئية لأجور العمل الدباشر، الطاقة الدستهلكة ، وللمواد الأوليةح -2 
.ساب إنتاجية العمل و الطاقةح -3 
.ساب التغتَ في الإنتاجية الكلية لذذين العامتُ مع تفستَ السببح -4 
.1998ساب مؤشر الإنتاجية لعام ح -5 

 
6: لحلا  

:ساب الإنتاجية الكليةح -1 
(تكلفة الدواد الأولية+ تكلفة الطاقة+ أجور العمل / (وحدات)الدخرجات )=1997لانتاجية الكلية لعام ا  

  ( =                                     426400 / 360000+100000+60000)  
 ( =                                     426400 / 520000)  

دينار/ وحدة0.82                                    =   
  من الدخرجات0.82كل دينار مدخلبت ينتج 

  (80000+120000+700000 / 693000 = ) 1998الإنتاجية الكلية لعام 
 ( =                                   693000 / 900000)  

دينار  / وحدة0.77                                   =   
:  ساب الإنتاجية الجزئيةح -2 

دينار/ وحدة1.18= 360000÷426400( = 1997)نتاجية أجور العمل إ  
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دينار/ وحدة0.99 = 70000÷693000( = 1998)نتاجية أجور العمل إ  
KWH وحدة0.61 = 700000÷426400( = 1997)نتاجية الطاقة إ /  

KWH وحدة0.87 = 80000÷693000( = 1998)نتاجية الطاقة إ /   
كغ/  وحدة1.87 = 240000÷426400( = 1997)الأولية نتاجية الدواد إ  
كغ /  وحدة1.87 = 370000÷693000( = 1998)نتاجية الدواد الأولية إ  

:ساب إنتاجية العمل و الطاقةح  -3 
ساعة لذلك ينبغي استخدام تكلفة ىذين /ا أن العمل لػسب بعدد الساعات و الطاقة تحسب بالكيلو واطبم

في ىذه الحالة تحسب الإنتاجية متعددة . ساعة/الدوردين لأنو لا يمكن جمع ساعات العمل مع عدد الكيلو واط
:العوامل كما يلي  

  (10000+360000 / 426400( = ) 1997)إنتاجية العمل و الطاقة 
دينار للعمل و الطاقة/  وحدة0.93                                         =      

  (120000+700000 / 693000( = ) 1998)نتاجية العمل و الطاقة إ
دينار للعمل و الطاقة/  وحدة0.85                                         =       

: تغتَ الإنتاجية - 4 
%6- أو 0.0.6 ( = - 0.82 / 0.82 – 0.77 = ) 1998 و 1997غتَ الإنتاجية بتُ ت  

: وأ  
PC = ( 0.77 – 0.82 / 0.82 ) × 100 = -6% 

والسبب في ذلك يرجع إلى أن إنتاجية أجور العمل و البالغة % 6عتٌ أن الإنتاجية قد الطفضت بمقدار بم
 لشا أدى إلى الطفاض 1998 في عام 0.99 قد الطفضت إلى 1997دينار في عام / وحدة1.84

إن ىذا التغتَ قد يدفع مدير الإنتاج و العمليات إلى البحث عن . الإنتاجية على الرغم من زيادة الإنتاج
أسباب ارتفاع أجور العمل و ربما توصل إلى أن ىناك خطأ في حساب الأجور الددفوعة للعمال أو أن 

.ىناك أعطال مفاجئة على خطوط الإنتاج أدت إلى الطفاض كمية الإنتاج  
 5- 0.94 = 0.82 / 0.77 = 1998ؤشر الإنتاجية لعام م

: وأ  
PI98 = ( 0.77 / 0.82 ) × 100 = 94% 

2:7مثال رقم   
 ساعات في 10 عمال ، حيث كل عامل يشتغل 10نتج مؤسسة مضخات مياه على خط تجميع مكون من ت

. مضخة80اليوم وكان الإنتاج اليومي لذذه الدؤسسة   
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:لدطلوبا  
.لذذا الخط (إنتاجية العمل  )أحسب إنتاجية العامل الواحد -1   
ذا علمت أن مدير الإنتاج قد قام بإضافة عمال آخرين لخط التجميع ما سمح بزيادة عدد الدضخات الدنتجة إ-2

105إلى   
 مع ثبات عدد ساعات 0.875 أحسب عدد العمال في ىذه الحالة، علما أن إنتاجية العمل الجديدة تساوي 

.العمل اليومية  
.أحسب نسبة التغتَ في الإنتاجية-3   
:لحلا  

:ساب إنتاجية العملح -1 
ساعات العمل/ الدخرجات الكلية = نتاجية العمل إ  

 =                 80 / 10×10  
ساعة/  مضخة 0.8                 =   

:ساب عدد العمالح -2 
 0.875= T× 10 / 105  

دد العمال ع : T بحيث 
10× 0.875 / 105= T 

 T=12عامل
:ساب نسبة التغتَ في الإنتاجيةح -3 

Tc = ( 0.875 – 0.8 / 0.8 ) × 100 = 9.375% 
 8:الكفاءة و الفاعلية- 

:  الكفاءة - 
تعرف على أنها القدرة على استغلبل الدوارد استغلبلا صحيحا لتحقيق الأىداف، وىي النسبة بتُ كمية الدورد 

:وتحسب بالقاعدة التالية. الدخطط لو و الدورد الدستخدم فعلب  
E= (Oa /Ia )×100 

:حيث أن  
الكفاءة:  E 

الدخرجات الفعلية:  Oa 
الددخلبت الفعلية:  Ia 
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العلبقة بتُ الكفاءة و الفعالية تتضح من تعريفها حيث من الدتوقع زيادة الإنتاجية مع زيادة الكفاءة و العكس - 
.بالعكس  

:الفاعلية-   
تعرف على أنها مقياس يوضح قدرة الشركة على تحقيق لرموعة من الأىداف، وىي درجة قرب الدؤسسة أو الوحدة 

:وتحسب بالقاعدة التالية. من تحقيق أىدافها  
G= (Oa / OP )×100 

:حيث أن  
G :الفاعلية  

(المحققة  )الدخرجات الدخططة :  OP 
.الإنتاجية ليست ىدفا في ذاتها، وإلظا ىي وسيلة للوصول إلى أىداف الدؤسسة أو رفع الفعالية-   

9:مثال  
 وأن قيمة 1999 وحدة في عام 40000 أفتًض أن الدخرجات في شركة لإنتاج أجهزة التحسس بالحريق بلغت 

 50000 بلغ1999 دينار، كما أن الإنتاج الدخطط لعام 1000000الددخلبت الفعلية لذذه الشركة قد كانت 
.وحدة  

10% إذا علمت أن ىناك نسبة تلف في الإنتاج تبلغ 1999 لذذه الشركة عام الفاعليةأحسب الكفاءة و   
  الإنتاج التالف–كمية الدخرجات = الإنتاج الصالح  -

 =                   40000 – ( 40000 × 0.10)  
 =                   40000 – 4000  

  وحدة36000= الإنتاج الصالح 
عدد الوحدات الدنتجة÷ الددخلبت = كلفة الوحدة الواحدة -  

 =                          1000000 ÷ 40000  
  دينار25= كلفة الوحدة الواحدة 

تكلفة الإنتاج× الإنتاج الصالح  = (الدخرجات  )قيمة الإنتاج الصالح -  
 =                                              36000 × 25  

                                  900000= الدخرجات 
% 90 =100 ( ×1000000 / 90000 )= الكفاءة   
80% ( = 50000 / 40000 )= الفعالية   

 10:عوامل الإنتاجية- 
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تعتبر الإنتاجية من الدقاييس و الدؤشرات الذامة الدستخدمة في قياس لصاح و تطور أي مؤسسة أو قطاع أو حتى 
وتتأثر بالعديد من العوامل حتى أن البعض ذىب للقول بأن كل شيء يؤثر على الإنتاجية بالزيادة أو . الدول

: وىذه العوامل تتمثل في.بالنقصان   
: العوامل العامة*   

:يتحكم في زيادة الإنتاجية لرموعة من العوامل، ويمكن تصنيفها إلى عوامل مباشرة وغتَ مباشرة، وىي كالآتي  
ىي تلك العوامل الدرتبطة بالعناصر الداخلية، وتقع ضمن سيطرة الدنظمة وتحدد : العوامل المباشرة للإنتاجية/ 1

:كفاية عناصر الإنتاج، وألعها  
.القوة البشرية ودرجة تأىيلها و انتظامها في العمل و الطفاض معدل دورانها و فعالية برامج تدريبها-   
كثافة العمل وتنوع العمل ووسائل العمل، ودرجة تطور برامج الصيانة، وحالة الطاقة وكيفية استثمارىا و - 

.تحميلها، ومدى استخدام الآلات و الدعدات و الأدوات الخاصة  
.الدواد و الطاقة ونوعيتها و درجة استغلبلذا-   
مع بعضها، وىي التنظيم و التكنولوجيا و الدعلومات و  (عملية العمل  )العوامل التي تربط عناصر الإنتاج - 

.الإدارة  
وىي تلك العوامل الدرتبطة بالعناصر الخارجية للئنتاجية، وتقع خارج حدود : العوامل غير المباشرة للإنتاجية/ 2

وتشكل ىذه العوامل شروط تأثتَ خارجية لتنفيذ و تطوير مستمر لعملية الإنتاج، وىذه العوامل . سيطرة الدنظمة
:ىي الآتية  

العوامل الدتعلقة بسوق عناصر الإنتاج كالاحتياطات و الإمكانات الدتاحة في السوق من القوة العاملة و درجة - 
تأىيلها، والدواد الأولية ودرجة النوعية، والوسائل و التجهيزات الإنتاجية، ودرجة تطورىا ومدى توافرىا، كذلك 

.الأموال، وفرص الاستثمار الدتاحة حاليا في الدستقبل  
عوامل التخصص و التنسيق و التكامل و القوانتُ، وىيكل ترتيب عناصر الإنتاج، وتراكم الدعلومات و - 

.الدراسات ذات الصلة  
.شروط الدوقع و المحيط و الدناخ الإنتاجي و الاستثماري الدلبئم للنشاط الدطلوب-   
.التطوير التقتٍ العلمي و إمكانية استخدامو في العملية الإنتاجية على الددى الطويل-   
11:العوامل التي تؤدي إلى تخفيض الإنتاجية*   

:يوجد لرموعة من العوامل التي تؤدي إلى تخفيض الإنتاجية في الدنظمة الصناعية، وتتمثل ىذه العوامل فيما يلي  

                                                                                                                                                                                     
11 

عمان ، ص -، دار الحامد للنشر و التوزيع ، الأردن" الأسس النظرية و الطرائق الكمية " كاسر نصر المنصور ، إدارة العمليات الإنتاجية . د

41 
12 

42كاسر نصر المنصور ، مرجع سابق ، ص . د  



لزتوى العمل الإضافي الناتج عن السلعة بسبب طريقة تصميم السلعة الخاطئ، أو زيادة عدد الألظاط الدصنعة / 1
وتعالج الإدارة تأثتَ ىذه العوامل بإتباع سياسات إنتاجية سليمة تقوم على التخطيط، و . و ألظاط الجودة الخاطئة

.التحضتَ الدقيق للتصميم، وتحديد الألظاط و مقاييس الجودة الدناسبة  
لزتوى العمل الإضافي الناتج عن استخدام الوسيلة بشكل خاطئ أو إتباع الطريقة الأقل كفاية، أو تصميم / 2

.العملية بشكل مكلف، أو تخطيط و تنظيم الدصنع أو القسم بشكل خاطئ  
:الدتمثلة فيما بلي (الطفاض مستوى كفاية الإدارة  )الوقت غتَ الدثمر بسبب فشل الإدارة / 3  

.وضع سياسة تسويقية تتطلب أنواعا كثتَة غتَ ضرورية من الدنتجات  
.فشل الإدارة في تنميط الأجزاء بتُ السلع أو داخل الساعة الواحدة  

عجز الإدارة عن ضمان أن الرسومات تهذب بطريقة ملبئمة، أو أن الشروط و متطلبات الزبائن تعالج منذ البداية 
.وقبل أن أتصل السلعة للزبون بشكل صحيح  

.فشل الإدارة في تخطيط تدفق العمل و الطلب بشكل اقتصادي  
.فشل خطط الصيانة الجيدة للآلات و الدباني و تأمتُ ظروف العمل الجيدة  

عجز الإدارة عن ضمان توريد الخدمات و غتَىا من الأجهزة الضرورية لتنفيذ العمل بالكمية و الوقت و الجودة 
.الدناسبة  

.  من نتائج التقدم التقتٍ العلمي، وتوطتُ التقنيات الحديثة و التكنولوجيا الدتطورةالاستفادةإلعال الإدارة دورىا في   
12:العوامل التي تؤدي إلى زيادة الإنتاجية*  

  :والإدارية الاقتصاديةالعوامل - 
.الاقتصاديمزيج ومعدل الإنتاج، الحجم •   
.وتصميموتنظيم العمل •   
.تخطيط الإنتاج، جدولة العمليات•   
.تحستُ النوعية وشروط العمل•   

:والتكنولوجيةالعوامل الفنية   
. الإنتاجيةوالعملياتتصميم الإنتاج •   
.تحستُ ىيكل الدنتجات أو الخدمات•   
. الدناولةونظامتصميم التسهيلبت •   

13:إضافة إلى ذلك ىناك عوامل أخرى تؤثر على الإنتاجية وفيما يأتي استعراض ألعها  
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وتدثل ىذه النسبة مقياسا للتعرف فيما إذا تم استثمار مبلغ كاف في الدصنع و : نسبة رأس الدال إلى العمل* 
.الآلات و الأدوات وذلك لجعل استخدام ساعات العمل أكثر فاعلية  

والتي تؤدي إلى خلق مشاكل الإنتاجية، فعلى سبيل الدثال فإن : ندرة بعض الدصادر كالطاقة و الدياه و الدعادن* 
.ارتفاع تكاليف الطاقة سيؤثر على العلبقة بتُ الكلفة و الحجم بشكل لغعل منها غتَ اقتصادية  

سواء كان الدخل الدؤسسة الواحدة وذلك من خلبل النقل أو التًقية أو بتُ الدؤسسات : التغتَات في قوة العمل* 
إن ىذه التغتَات تتطلب من الدنظمات تخصيص مبالغ كبتَة لتدريب و تعلم . الدختلفة داخل و خارج القطر

.العاملتُ وذلك لكي يتمكنوا من التعامل مع الدستجدات التكنولوجية في لرال العمل  
وكذلك الاىتمام بالبحث و التطوير و . حيث يمثلبن السبب الرئيسي في تحسن الإنتاجية: الإبداع و التكنولوجيا* 

.التكنولوجيا يؤدي إلى الإبداع ولو تأثتَ أيضا على زيادة الإنتاجية كما و نوعا  
. تدثل الأنظمة و القوانتُ قيودا على بعض الدنظمات و تؤثر على الإنتاجية: الأنظمة و القوانتُ أو التشريعات* 

. وقد اعتبرت التشريعات الصناعية الأسرع لظوا في السبعينات  
والتي قد تؤدي إلى زيادة في الأجور دون زيادة في الإنتاج لذا تأثتَ واضح : القوة التساومية للقوى العاملة الدنظمة* 

إن التزام الدنظمة بدفع أجور عالية للعاملتُ الدنظمتُ لػد من قدرة الدنظمة على توظيف عمال . على الإنتاجية
.آخرين وبالتالي فإن ىذا سيؤدي إلى زيادة في البطالة  

من تخطيط و تنظيم رقابة يؤثر حتما على الإنتاجية، فكلما كانت العوامل الإدارية جديدة : العوامل الإدارية* 
إن ضعف التخطيط و التنظيم و سوء القرارات الدتخذة . فإنها حتما ستؤدي إلى الإنتاجية و العكس صحيح

.سيؤدي إلى نتائج عكسية تتمثل في الطفاض الإنتاجية  
ويصف ىذا الدصطلح ثقافة الدؤسسة، وإلى أي درجة استطاعة الدؤسسة أن تحفز العاملتُ أو : نوعية حياة العمل* 

إضاءة و تهوية و تدفئة ، تأمتُ صحي، برامج  )ذلك أن تحستُ بيئة العمل. أن تخلق لديهم حالة الرضى
اجتماعية، احتًام العاملتُ من خلبل اشراكهم في عملية اتخاذ القرار و تشجيعهم لتقديم الأفكار الدبدعة و 

 الرضا لدى العاملتُ و زيادة انتمائهم للمؤسسة حالةسيؤدي إلى خلق  (...والتنفيذ الجيد و الدمكن فيها. الخلبقة
.و ارتفاع روحهم الدعنوية وبالتالي زيادة انتاجيتهم  

كما  عاملب أمريكيا وبمستويات لستلفة عن العوامل الدؤثرة على الإنتاجية وقد رتبت حسب رأيهم 1533وقد سئل 
14:يلي  
.عمل مهم-   
.توفر الدكان و الوسائل اللبزمة للعمل-   
.معلومات كافية لتنفيذ العمل-   
.سلطة كافية و تتناسب مع الدسؤولية-   
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.أجر مناسب-   
.القدرة على تطوير الذات-   
.توفر الأمان والاستقرار-   
.التغذية العكسية أو الراجعة عن نتائج الأعمال والاعتًاف بألعية العمل-   

15:تأثتَ الإنتاجية  
تدتد تأثتَات الطفاض الإنتاجية إلى الدستوى القومي و الدؤسسي و الفردي، وعلى صعيد الدنظمة فإن ىذه التأثتَات 

:تشمل جوانب عديدة، منها ما يلي  
.ضعف القدرة التنافسية للمؤسسة-   
.ارتفاع تكاليف الإنتاج-   
.(الطاقة، الدواد، الآلات )زيادة الاستهلبك من الددخلبت -   
.زيادة عدد  لإنتاج كمية معينة  السلع والخدمات-   
.عدم قدرة الدؤسسة على تقديم حوافز و أجور مناسبة للعاملتُ-   
.زيادة التضخم-   

البقاء للؤفضل " إن الطفاض الإنتاجية في وحدة معينة أو منظمة يعتٍ في النهاية زوالذا، لأن القانون الطبيعي يقول 
فظة ولذذا فإن زيادة الإنتاجية لغب أن يكون باستمرار موضع اىتمام الإدارة على لستلف مستوياتها و ليس المحا". 

.على مستوياتها عند حد معتُ  
16: الإنتاجيةأىداف   

يتضح لشا سبق ارتباط الإنتاجية بقدرة الدنظمة على تحقيق أىدافها من جوانب متعددة، لذا كان قياس الإنتاجية 
:مهما لتحقيق أىداف متعددة نذكر منها  

.قياس كفاءة الأداء في الدنظمة-   
.تقييم استخدام الدوارد في الدنظمة-   
.تحديد معوقات الإنتاج، وبالتالي إزالة الأسباب التي تعرقل تحستُ الإنتاج-   
.تحديد أساليب العمل و طرق تحستُ الإنتاج-   
.يستخدم قياس الإنتاجية كأداة للتنبؤ و التخطيط الاقتصادي و تخطيط القوى البشرية بوجو خاص-   
يفيد قياس الإنتاجية في تحديد معدل إنتاجية العمل الذي يعتبر مؤشرا ىاما في معرفة التطوير الاقتصادي لبلد - 

.ما من خلبل مقارنتو مع البلدان الأخرى  
.يستعمل للرقابة على الأداء ومعرفة مستوى كفاءة التنفيذ-   

                                                           
16 

40كاسر نصر المنصور ، مرجع سابق ، ص . د  
 

38كاسر نصر المنصور ، مرجع سابق ، ص . د
17 



.إلغاد معيار دقيق لدعرفة الكفاءة الإنتاجية للمشروع و الحكم عليها-   
.رسم سياسة الأجور و الحوافز-   
. الحصول على معيار لدعرفة ما إذا كانت الزيادات في الأجور ذات آثار تضخمية-   

والعمليات إدارة الإنتاج استراتيجية: المحور الثاني  
 مشوقة من الدصطلح الإغريقي استًاتيجية وكلمةينسب استخدام الاستًاتيجية كمفهوم إلى قدماء الإغريق 

Straregos والتي تعتٍ قائد السفينة و موجهها؛ واستخدم الدصطلح في المجال العسكرية بمعتٌ الجنرال 
Generalship أو قيادة القوات ثم اختفت بعد ذلك لتستخدم من قبل الدنظرين العسكريتُ؛ حيث أصبحت 

.تعتٍ لذم الخطوط الشاملة الحرب  
:مفهوم الاستراتيجية: أولا  

تطور مفهوم الاستًاتيجية خلبل العقود الخامسة الأختَة من القرن الداضي ونستعرض في أدناه عدة تعاريف 
17:الاستًاتيجية وفقا التطور الزمتٍ لذا  

اهالاتجتحديد : الاستًاتيجية   
الذين يطلق عليهم الددرسة وDruckerالاستًاتيجية بموجب وجهة نظر رواد الفكر الاستًاتيجي أمثال 

 أي صياغة الاستًاتيجية من قبل الدديرين ليتولى الاتجاهالكلبسيكية لاستًاتيجية الأعمال بأنها وضع أو تحديد 
 .تنفيذىا مدراء الأقسام؛ وتدتد جذور ىذه الددرسة إلى النموذج العسكرية

 خطة عمل: الاستًاتيجية 
تعرف الاستًاتيجية بموجب رواد الددرسة العملياتية بأنها خطة موحدة شاملة و متكاملة تركز اىتمامها على الدوارد 
الداخلية و موجودات الدنظمة وقدراتها الجوىرية و ترتبط بتُ الدزايا الاستًاتيجية للمنظمة و تحديات البيئة بهدف 

 .تحقيق أىداف الدنظمة
 صنع القيمة الأفضل: الاستًاتيجية 

ويرى رواد مدرسة الديزة التنافسية أنو ليس كافية أن تفكر الدنظمة ببيئتها بشكل عام لأن البيئة تتصف بالدنافسة 
.  طويل الأمد فإن على الدنظمة أن تحدد طرق صنع قيمة أفضلوالنجاحالشديدة ولأجل البقاء 

 18استراتيجية إدارة الإنتاج: ثانيا
على الرغم من أن الدنتجات تختلف فيما بينها اختلبفا واضحا فإنو من غتَ الدمكن تصنيفها على أساس معايتَ أو 

ولكن يمكن تحديد بعض  (التكلفة ، الجودة ، الدرونة ، التسليم ، التصميم و الإبداع  )أسبقيات الدنافسة الستة 
فعلى الأغلب ىناك ثلبثة أنوع . إنتاج منتجات / الأبعاد التي نتمكن بموجبها من تصنيف استًاتيجيات التصنيع 

: رئيسية لاستًاتيجيات إدارة الإنتاج وتتمثل في 
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تعتمد ىذه الاستًاتيجية من قبل الدنظمات التي تنتج بكميات كبتَة للسلع :  الإنتاج لغرض الخزناستًاتيجية/ 1
والتي يرغب بتوفرىا بالزمان و الدكان الذي لػتاجها فيو  (التي لا يبذل الدستهلك جهدا للحصول عليها  )الديسرة 

وتعتمد الشركات . و الذي يتكرر الطلب على شرائها، كالدشروبات الغازية، وكذلك للسلع ذات الطلب الدوسمي
 الدوزعتُ من خلبل شبكة والتوزيع الإنتاج بكميات كبتَة لغرض للتخزين في لسازنها الدركزية استًاتيجيةالصناعية 

. والدفردوتجار الجملة 
تعتمد ىذه الاستًاتيجية من قبل الدنظمات التي تنتج حسب رغبات : استًاتيجية الإنتاج حسب الطلب/ 2

 مواصفات السلعة التي يرغب الحصول عليها وتحديد يبذل الدستهلك جهدا في الوصول إلى الدنتج التي)الدستهلكتُ 
، وعندي اعتماد الشركات لذذه الاستًاتيجية فإنها تحتفظ بمخزونها شرائها كالأثاثوالتي لا يتكرر الطلب على  (

. على شكل مواد خام لحتُ حصول الطلب على الدنتوج النهائي
تعتمد ىذه الاستًاتيجية من قبل الدنظمات التي تنتج بكميات كبتَة :  التجميع حسب الطلباستًاتيجية/ 3

 الدستهلك الدواصفات التفصيلية، ومن أمثلتها ولػددللسلع الخاصة والتي تحدد الشركات الدنتجة الدواصفات العامة 
 الإنتاج بكميات كبتَة للؤجزاء نصف استًاتيجيةوتعتمد الشركات الصناعية . الحاسبات الشخصية الإلكتًونية

 . بغرض التخزين ثم التجميع لذذه الأجزاء وفقا الدواصفات التي يرغبها الدستهلكوالدكوناتالدصنعة 
استراتيجية إدارة العمليات: الثاث  

 في لرال استًاتيجية العمليات خلبل العقود الخامسة الأختَة من القرن الداضي العديد والبحوثفرزت الدراسات أ
19:النحو التالي يمكن عرضها على والتيمن وجهات النظر في تناول ىذا الدفهوم   

  الربط بتُ القرارات:العمليات استًاتيجية
Skinner ن استًاتيجية العمليات تهتم بالربط بتُ القرارات ذات العلبقة بالعمليات على مستوى أ يرى

 العمليات يشرف من الاستًاتيجية الكلية و تنصب استًاتيجيةالاستًاتيجية الكلية للمنظمة ؛ كما يرى أن تطوير 
على ما تقوم بو وظيفة العمليات لتحقيق لصاح الدنظمة وتعريف الدهمة الأساسية و سياسات العمليات التي تواجو 

 .اتخاذ القرار
الاستًاتيجية الكلية للتصنيع: ستًاتيجية العمليات ا  

  Wheel Wright التصنيع الكلية والتي تتجاوز حدود استًاتيجيةيرى أن الدقصود باستًاتيجية العمليات ىو 
  . مستوى الأعمالاستًاتيجية

 أىداف العمليات الدطلوب تحقيقها: استًاتيجية العمليات 
 لأنها تعرف السياساتتضم استًاتيجية العمليات أربع مكونات تشمل الرسالة و الأىداف و الكفاءة الدميزة و 

 . وظيفةاستًاتيجيةأىداف العمليات الواجب تحقيقها؛ لشا يعتٍ أن استًاتيجية العمليات ىي 
 الأسبقيات التنافسية: استًاتيجية العمليات 
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ويرى آخرون أن استًاتيجية العمليات تعتٍ الأسبقيات المحدد لأىداف العمليات الدتمثلة في التكاليف و الجودة و 
 .الدرونة و التسليم و الإبداع

 اتجاه العمليات و أسلوب التنفيذ: ستًاتيجية العملياتا
تحدد استًاتيجية العمليات اتجاه العمليات و تحديد توقيت التنفيذ و أماكنها؛ بمعتٌ إدراج لرموعة من الأسئلة 

 متى نبدأ؟ من أين نبدأ؟ ماىي سرعة تقدم العملية؟ وكيف ننسق برنامج التنفيذ؟: تتضمن
 20مكونات استراتيجية العمليات- 

تضم استًاتيجية العمليات جانبتُ أساسيتُ لعا الأىداف و لرالات القرارات الاستًاتيجية ونستعرض فيما يأتي 
 :الجانبتُىذين 

 :يسعى مدراء العمليات إلى تحقيق عدد من الأىداف ىي: لأىداف ا -1
إلى تخفيض تكلفة الإنتاج مقارنة بالدنافستُ و الوصول إلى أسعار تنافسية تعزز ات تسعى إدارة العملي: التكاليف-

.من الديزة التنافسية الدنتوج في السوق  
تتضمن الجودة جانبان الأول جودة التصميم و الثاني جودة الدنتوج كما يدركها الدستهلك في صورة : لجودةا-

 .منفعتها الدادية أو النفسية
يتضمن ىذا الذدف طول دورة الإنتاج أي الزمن اللبزم لانتاج السلعة؛ وكذلك الزمن اللبزم لإيصال : لزمنا-

.السلعة إلى الدستهلك؛ حيث يعد تقليص ىذا الزمن واحدة من الأسبقيات التنافسية الدهمة  
يقصد بها مرونة التصميم و مرونة الحجم أي قدرة الدنظمة على تقديم منتجات جديدة أو الاستجابة في : لدرونةا-

.كمية الإنتاج وفقا للتغتَ في حجم الطلب  
 حاجات الدستهلك بتقديم لإشباعيتناول موضوع الإبداع اجنبي الدنتوج و العملية؛ فالدنظمات تسعى : الإبداع-

منتجات جديدة و متطورة تلبي رغباتو؛ كما أن عليها تطوير عمليات الإنتاج تصميما أو انتاجا بما يؤدي إلى 
.تقليل التكلفة و تحستُ الجودة  

: تقسم القرارات ذات العلبقة بمجال العمليات إلى قسمتُ: لرالات القرارات- 2 
: الآتيوتتضمنوىي القرارات بعيدة الددى : لقرارات الاستًاتيجيةا*   
. الدوقع و ترتيب الدصنعاختيار-   
.تصميم العمل-   
.الطاقة الإنتاجية-   
.التكنولوجيا-   
.اختيار و تصميم الدنتجات-   
.اختيار الدعدات و العمليات-   
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.تصميم عملية الإنتاج-   
.الدوارد البشرية-   
:وىي القرارات الدتعلقة بتشغيل النظام والسيطرة عليو وتتضمن الآتي: القرارات التشغيلية*   
.التخطيط الإجمالي-   
.جدولة العمليات-   
.الصيانة-   
. من الدوادالاحتياجاتتخطيط -   
.الجودة-   
.السيطرة على الأداء-   
.السيطرة على التكاليف و تحسينها-   
21والعملياتالدور الاستراتيجي لإدارة الإنتاج : الثاث  
ثتَا ما يستخدم مصطلح استًاتيجية التصنيع بدلا من مصطلح استًاتيجية العمليات في أدبيات الفكر ك

وقد . الاستًاتيجي لإدارة الإنتاج و العمليات وخاصة قبل ظهور و انتشار مصطلح استًاتيجية العمليات
 و التًكيز على الدنظمات الصناعية التي غالبا ما تنتج منتجات مادبة ملموسة، الاىتمامكان ذلك بسبب 

 بمنظمات صناعة و تقديم الخدمة  ومع ظهور و انتشار صناعة و تقديم الخدمات الاىتماممقابل الضسار 
على مدى واسع والتي بدأت تشمل ألعية تتوازى مع ألعية إنتاج السع، فقد انتشر مصطلح استًاتيجية 

إن الإنتاج . إدارة الإنتاج و العمليات للدلالة على استًاتيجية الدنتجات و الخدمات في الوقت نفسو
.والعمليات تعتٍ جميع النشاطات الدقتًنة بعملية تحويل الدوارد إلى سلع و خدمات  

على الرغم من انتشار استخدام مصطلح استًاتيجية العمليات سواء من قبل الدنظمات التي تقدم و
الدنتجات أو الخدمات، إلا أننا لصد في الدنظمات الصناعية يشار إليها باستًاتيجية التصنيع و تعتٍ الطريقة 

تطوير قدرات وظيفة الإنتاج لدعم و إسناد الديزة التنافسية الدرغوبة لوحدة الأعمال : التي يتم فيها 
وعليو فإن ما تستهدفو . الاستًاتيجية ، وتنسيق و تكامل الجهود مع الوظائف الرئيسية الأخرى في الدنظمة

وفي منظمات الخدمة يسار . استًاتيجية التصنيع ليس الدنتوج نفسو بل القدرات التي تهيأ و تقدم الدنتوج
إليها باستًاتيجية الخدمة إذ أن معظم الخدمات تنتج وتشوف بنفس الدكان و الوقت وعلى الأغلب 

.بواسطة نفس الشخص، لذلك فإن نشاطي التسويق و الإنتاج يتكاملبن في استًاتيجية الخدمة  
ىي حلقة الوصل التي تربط القرارات التي تتخذ في إطار وظيفة : ن استًاتيجية إدارة الإنتاج و العملياتإ

 التنافسية لوحدة الأعمال و الاستًاتيجية الكلية الرئيسية للمنظمة و بالاستًاتيجيةالعمليات الاستًاتيجية 
:لذذا الدفهوم يستند إلى الحقائق الآتية. البيئة و السوق  
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.(منتجات و خدمات  )ن الغرض الرئيسي من وجود الدنظمة ىو تقديم شيء ذو قيمة إ•   
. إن العمليات دورا أساسيا و رئيسيا في خلق تلك القيمة   •  

لفريدة و اىناك طرائق لستلفة للتنافس لغب أن تختار الدنظمة أحدىا بما لػقق لذا توظيف القدرات • 
.الدميزة التي تدتلكها الدنظمة في العمليات و الدناطق الوظائفية الأخرى لخلق الديزة التنافسية للمنظمة  

بضوء ما تقدم ، نستطيع أن نعرف استًاتيجية العمليات أيضا بأنها الرؤية التي تستند إليها وظيفة الإنتاج و
و العمليات في تحديد الكيفية التي تتخذ بها القرارات لتحقيق التًابط و التكامل مع استًاتيجية الأعمال 

وبهذا الدفهوم فإن استًاتيجية العمليات ينبغي . التنافسية لوحدة الأعمال و الاستًاتيجية الرئيسية للمنظمة
أن تؤدي إلى خلق لظوذج متناسق من القرارات التي تصنع و تتخذ في إطار وظيفة العمليات بما لػقق ميزة 

والشكل الدوالي يمثل إطارا نظريا مبسطا لذذه الاستًاتيجية و ربطها باستًاتيجية الأعمال . تنافسية للمنظمة
22.التنافسية لوحدة الأعمال، و الاستًاتيجية الرئيسية الكلية للمنظمة، و السوق ، وبيئة الدنظمة  

 
 
 
 
 

                                                           
23 

64 مجيد النجار ، عبد الكريم محسن ، مرجع سابق ، ص صباح. د  



 
 
 الكلية للمنظمة و البيئة بالاستًاتيجيةطار نظري لربط استًاتيجية العمليات باستًاتيجية إدارة الأعمال و إ

 و السوق
 

 



  في الاستدامةعتبر إدارة الإنتاج و العمليات لزورا أساسيا لتحقيق التنافسية و ت
بفهم عميق لدفاىيم الإنتاجية و استًاتيجيات إدارة الإنتاج . لسوق العالدية الدتطورةا  
العمليات، يمكن للمؤسسات تحستُ كفاءتها و زيادة إنتاجيتها، وبالتالي تحقيقو  
.الازدىارلأىداف الدنشودة و الدضي قدما لضو النجاح و ا  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


